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КНЕУ імені Вадима Гетьмана 
ОРГАНІЗАЦІЙНІ ДЕТЕРМІНАНТИ УПРАВЛІНСЬКОЇ 
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ У МІЖНАРОДНОМУ БІЗНЕСІ 
АНОТАЦІЯ. Інформаційні системи компанії, ресурси та інструменти, а 
також системи оцінки, стимулювання й контролю об'єднують головні 
організаційні детермінанти управлінської результативності. Саме в 
площині цих чинників перебувають значні резерви підвищення 
міжнародної конкурентоспроможності українських компаній. Аналіз 
кращих зарубіжних напрацювань, а також дослідження вітчизняної 
управлінської практики дають можливість рекомендувати науково 
обґрунтовані підходи до розробки та використання необхідних 
інструментів мобілізації організаційних факторів управлінської 
результативності. 
КЛЮЧОВІ СЛОВА. Інформаційні системи, інформація, ресурси та інструменти, 
системи оцінки, стимулювання і контролю, управлінська результативність, 
міжнародна конкурентоспроможність, міжнародний бізнес. 
Праці С. Фінкельштейна [1], Л. Мюллінса [2], а також Р. Сай- 
монса та А. Давіли [3] на багатьох прикладах міжнародних компаній 
показують, що існує чимало менеджерів, які, не зумівши виявити 
себе в одній компанії, досягли відмінних результатів в іншій. Однак 
це нерідко можна бачити і зворотне явище. Такі, на перший погляд, 
парадоксальні ситуації мало залежать од галузі чи географії. На те, 
що успішні раніше менеджери, приходячи у нову організацію, часто 
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не виправдують і половини виданих їм авансів, ремствують як у 
Західній Європі, так і в Північній Америці, а також і на уламках 
Радянського Союзу. А статистика, яку недавно зібрали дослідники 
Гарвардської школи бізнесу Б. Грой- сберг, А. Нанда та Н. Норіа, 
змусила їх назвати наймання «зіркових» менеджерів надто 
ризикованим бізнесом [4]. 
З парадокса «зірок», звичайно, не випливає, що компанії повинні 
припинити пошук нових перспективних керівників у зовнішньому 
середовищі. Оголошена у міжнародному бізнесі близько десяти років 
тому війна за талант триває. Але даний парадокс змушує замислитися 
про те, чому високі результати не можуть бути перенесені з однієї 
компанії в іншу. Менеджерам потрібно зрозуміти, що всередині 
організації і як саме впливає на їхню ефективність. Мета даної статті 
полягає в ідентифікації ключових організаційних детермінант 
управлінської результативності. Тут також будуть представлені 
рекомендації, спрямовані на забезпечення позитивного впливу кожної з 
них у практичних умовах функціонування українських компаній, які 
конкурують на міжнародних ринках. 
Формування «організаційної тріади управлінської 
результативності» (рис. 1) базується насамперед на ідеях Пітера 
Друкера [5] про продуктивність людей розумової праці (knowledge-
worker productivity), Генрі Мінтцберга [6] про природу управлінської 
роботи й особливо Тома Гілберта [7] про моделювання людської 
компетентності (human competence). Публікації цих і багатьох інших 
авторів дуже допомогли нам у постановці та уточненні цілої низки 
важливих дослідницьких гіпотез. Протягом кількох років 
«організаційна тріада» як інструмент аналізу і прогнозування 
управлінських результатів була протестована у рамках 
консалтингових проектів і семінарів у кількох десятках підприємств, 
що працюють в Україні. Деякі з них уже активно використовують її як 
орієнтир для розробки кроків з підвищення управлінської 
результативності у майбутньому. 
 
 




При всьому різноманітті можливих критеріїв якості інформаційної 
системи в організації, на наш погляд, немає простішого, чіткішого і 
більш мобілізуючого до грамотних дій критерію оцінки, ніж число 
подій, до яких організація виявилася не готова. Якщо помножити це 
число на «ціну питання», можна одержати досить точний вартісний 
орієнтир для оцінки доцільності внесення тих чи інших коректив або 
вдосконалень. 
Дослідження засвідчують, що, незважаючи на активний розвиток і 
використання інформаційних технологій, близько 70 відсотків 
менеджерів скаржаться на те, що вони не в змозі впоратися із дедалі 
більшими інформаційними потоками [8]. Характерно, що при цьому 
переважна частина одержуваних даних, на їхню думку, має 
суперечливий характер і ніяк не допомагає у роботі. А пошук справді 
значимої інформації, навпаки, забирає неприпустимо багато часу. 
Показово, що до 60 відсотків керівників вважає: у їхніх компаніях 
нерідко зловживають електронним листуванням, що може вкрай 
негативно впливати на відносини між менеджерами. 
Дивно, але у більшості організацій активні інвестиції в 
інформаційні технології не дозволили зменшити розрив між тим, що 
менеджери повинні знати для забезпечення необхідних результатів, і 
тим, що вони знають. Водночас зрозуміло, що значний дисбаланс між 
необхідною та наявною інформацією провокує негативні емоції, стреси 
і, як наслідок, низький рівень результативності. 
Американський професор Т. Гілберт ще 1978 року сформулював 
важливі ідеї щодо результативної роботи з інформацією. На думку 
Гілберта, чітка постановка завдання (напрямку) і достовірний 
зворотний зв’язок (підтвердження правильності дій) — дві потужні та 
необхідні складові інформаційної ефективності. Проте на більшості 
робочих місць вони недостатні або майже цілком відсутні. Люди часто 
не розуміють місії компанії або її стратегії, тому що їм ніколи не 
повідомляли ні про те, ні про інше. У працівників немає добрих 
критеріїв, немає завдань і цілей, використовуючи які, вони можуть 
оцінити свою діяльність. Люди просто не розуміють, чи потрібно їм 
якось змінювати звичайну поведінку. Тому і працюють неефективно. 
Просто у них немає адекватної інформації [7]. 
Гілберт запропонував вісім основних кроків для створення 
ефективної інформаційної системи в компанії: 
1. Визначте очікувані результати. 
2. Сформулюйте вимоги, які прикладаються до кожного 
результату. Якщо у вас є бодай якісь сумніви у тому, що люди ро- 
3. Змалюйте, яким чином буде вимірюватися результативність і 
чому це так важливо. 




5. Виявіть зразкових співробітників і всі наявні ресурси, які може 
використати решта співробітників, щоб стати зразковими. 
6. Часто і регулярно надавайте співробітникам недвозначну 
інформацію з приводу того, наскільки добре працює кожен. Цю 
інформацію слід надавати у порівнянні з еталоном зразкової роботи. 
Потрібно зробити очевидними результати доброї і поганої роботи. 
7. Надавайте співробітникам стільки додаткової інформації, 
скільки їм може знадобитися для усунення недоліків у їхній діяльності і 
в діяльності тих, за кого вони несуть відповідальність. 
8. Співвіднесіть різні аспекти низької результативності з 
конкретними коригувальними діями. 
Максими Т. Гілберта оманливо прості. їх реалізація потребує 
копіткої та цілеспрямованої практичної роботи. Менеджери зобов’язані 
розуміти психологію своїх співробітників, забезпечуючи їх 
інформацією, необхідною для виконання завдань. У зв’язку з цим 
особливу увагу варто приділяти такому важливому моменту 
інформаційної взаємодії з підлеглими як, постановка завдання. 
Практики прекрасно знають, наскільки часто як головну причину 
невиконання або недостатньо якісного виконання завдання 
співробітники називають брак інформації. На жаль, цей аргумент 
настільки психологічно зручний, що за певних умов підлеглі можуть 
навіть ухилятися від отримання необхідної для виконання завдання 
інформації або ж просто ігнорувати її. Адже наявність такої інформації 
фактично передбачає прийняття повної відповідальності за результат. 
П. Друкер рекомендує керівникам звертатися до своїх 
співробітників із запитанням: «Яку інформацію я маю вам надати?» [5]. 
Це питання, яке особливо важливо поставити одразу після постановки 
завдання, потрапляє у русло розглянутих вище ідей Гілберта. Проте 
дуже вірогідно, що, поставивши його, менеджер може стикнутися зі 
здивованими поглядами своїх підлеглих і відповідями на зразок 
«наразі, напевно, все зрозуміло». І якщо такі відповіді лунають ще до 
того, як уся необхідна інформація донесена до виконавців, це 
найкращий сигнал про те, що завдання не буде виконано. 
Не менш важливим компонентом інформаційної взаємодії є також 
надання об’єктивного зворотного зв’язку. Ефективне коригування 
виконання по ходу (коригуючий зворотний зв’язок), як показують наші 
дослідження, слід розглядати як одну з найскладніших управлінських 
навичок, у якій відображається як мистецтво, так і майстерність 
менеджера, який працює в міжнародному бізнесі. 
Як зробити так, щоб дані перетворювалися на інформацію, тобто на 
щось, на основі чого менеджери можуть приймати рішення? Як показує 
досвід компанії General Electric, залежно від форми організації та 
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структуризації одна й та сама інформація може мати свій особливий 
сенс. Більше того, для різних менеджерів і для різних завдань одну й ту 
саму інформацію потрібно організовувати по-різному. 
Протягом двадцяти років (1981—2001), коли Джек Велч керував 
General Electric, компанія збільшила свою вартість більше, ніж у ЗО 
разів. Одним з головних чинників цього успіху було те, що одну й ту 
саму інформацію про результативність кожного зі своїх підрозділів топ-
менеджмент систематизував по-різному для різних типів завдань. 
Компанія зберегла традиційні щорічні фінансові та маркетингові 
звіти як спосіб оцінки діяльності своїх підрозділів. Однак для розробки 
довгострокової стратегії дані з цих звітів систематизувалися іншим 
чином: так, аби були помітними несподівані успіхи та провали, а також 
події, що не вкладаються у межі раніше складених планів. 
Третій спосіб систематизації даних полягав у тому, щоб 
сконцентрувати увагу на результативності інноваційної діяльності. І, 
нарешті, ті самі дані були реорганізовані для того, щоб побачити, як 
підрозділи справлялися із завданням розвитку персоналу. Великою 
мірою, виходячи саме з цього, керівництво компанії приймало згодом 
рішення про просування менеджерів службовими щаблями [5]. 
У табл. 1 можна побачити три інформаційні ролі, що були 
виокремленні Г. Мінтцбергом (представник, дослідник і поширювач 
інформації) [6]. У статті «Менеджмент у ролях» [9] ми проілюстрували 
зміст цих ролей у сучасній управлінській практиці, а також визначили 
головні умови їх ефективного виконання. 
 
Парадокс «зірок», про який ми говорили на початку цієї статті, 
значною мірою пояснюється відмінностями у ресурсній базі, якою 
компанії забезпечують своїх менеджерів. Адже разом з інформацією 
менеджери одержують у своє розпорядження фінансові, людські, часові, 
виробничі, маркетингові та інші ресурси. 
Якість цих ресурсів, а також те, як менеджер їх використовує — ще 
один найважливіший організаційний фактор його результативності. 
Застосовуючи різні інструменти управління наявними ресурсами, 
Таблиця 1 
УПРАВЛІНСЬКІ РОЛІ ЗА Г. МІНТЦБЕРГОМ 
Міжособистісні ролі Інформаційні ролі Ролі з прийняття рішень 
Особа організації Аналітик (дослідник) Підприємець 
Лідер Розповсюджувач інформації Стабілізатор 
Сполучна ланка Представник Розподільник ресурсів 
Учасник переговорів 
Джерело: H.Mintzberg, «The Manager’s Job: Folklore and Fact, Harper & Row, 1973. The 




менеджери виконують ролі учасника переговорів, розподільника 
ресурсів і підприємця. 
Ще один пласт організаційних факторів, що визначають результати 
роботи менеджерів, включає механізми оцінки, стимулювання і 
контролю (ОСК). Так само, як і системи інформаційного обміну, 
механізми ОСК значною мірою конструюються самими менеджерами, 
яким доводиться грати у цьому контексті ролі контролера та 
коректора. 
Роль контролера, поєднана з однією з основних функцій 
менеджменту, на перший погляд, не повинна викликати якихось 
особливих труднощів. Очевидно, що, виконуючи роль контролера, 
менеджери зобов’язані визначити вимірники (стандарти) виконання 
тих чи інших завдань або процесів, а потім порівняти фактичні та 
заплановані результати. Проте дуже важливо при цьому, щоб не був 
зігнорований ключовий принцип ефективного стимулювання 
управлінської праці в організації. Стимули, що розробляються для того 
або того підрозділу, повинні враховувати особливості завдань і 
мотивації співробітників не тільки цього підрозділу. Необхідно, щоб ці 
стимули не йшли врозріз із інтересами інших служб. 
У теорії функція контролю припускає здійснення і коригувальних 
дій. Однак на практиці виявлення проблем та їх усунення часто 
розділені. Ті, які розкривають проблеми, не завжди залучаються до 
процесу їх усунення. Системи ОСК у багатьох зовні благополучних 
компаніях, дозволяють менеджерам обмежуватися роллю контролера, 
не завантажуючи себе завданнями виправлення ситуації. Тоді власне 
проблема може непомітно піти на другий план, що, як нам відомо, є 
типовим прикладом дисфунк- ційної управлінської поведінки [10]. 
Гідна результативність компанії, що конкурує на міжнародних 
ринках, за збереження передумов для такої поведінки нині неможлива. 
Роль контролера завжди повинна супроводжуватися виконанням ролі 
коректора. Визначаючи проблеми у своїх організаціях, менеджери 
зобов’язані знайти відповіді на такі питання. У чому причини 
виникнення даної проблеми? Що варто негайно зробити для її 
розв’язання? Що необхідно зробити пізніше для того, щоб ця проблема 
не з’явилася в майбутньому? Що з того, що необхідно здійснити, 
готовий зробити особисто я? 
У табл. 2 представлено вісім ролей менеджера в розрізі 
організаційних факторів управлінської результативності. Дев’ята роль 
(роль лідера) з класифікації, що наведена у статті «Менеджмент у 
ролях» має наскрізний характер, тобто нерозривно пов’язана з кожним 
з організаційних компонентів результативної роботи менеджера. 
Таблиця 2 





Більшість ролей у сучасних організаціях вимагає закріплення за 
допомогою відповідних процедур. Формулювання таких процедур 
повинні бути простими, чіткими і не допускати двояких тлумачень. 
Доведено, що, маючи кілька варіантів для інтерпретації одержуваних 
завдань, люди схильні вибирати найпростіший. 
Серед інших критеріїв дієвості процедур, що розробляються, 
необхідно також відзначити закріплення відповідальності та... 
справедливість. Дослідження показують, що співробітники 
додержуватимуться достатньо твердих правил, якщо вважають, що ці 
правила справедливі у даних умовах [8]. І, звичайно ж, ефективною 
процедура стане лише тоді, коли вона дозволить усунути справжню 
причину проблеми. 
Розуміння організаційних детермінант управлінської 
результативності, а також викладених у даній статті принципів і 
процедур рольового підходу до їх використання створює передумови 
для підвищення ефективності українських менеджерів, збільшення їх 
внеску у забезпечення міжнародної конкурентоспроможності 
вітчизняних підприємств. Очевидно також, що успіхи організаційних 
ініціатив, пов’язані з виконанням цього завдання, прямо залежатимуть 
від дотримання принципу збалансованості відповідальності та 
повноважень топ-менеджерів. 
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